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　図1の（その1）から（その3）童でのblock　diagramは，一応現在まで
の企業予算論の発展をふまえたうえで図示したつもりである。ωただし，この
述agra㎜は，伝統的企業予算モデルを概観することに目的があるので，企業
予算のすべての局面をカバーしているわけではない。
　また，企業予算に関する理論および実務がすべてこのような管理遇程を予定
しているわけでもない。たとえば，企業予算の成立の当初においては，そのモ
デルは，図の（その2）と（その3）だげでもってカバーすることができた。
Lかもその場合，（その2）については，多くはHOwの予算（損益予算および
収支予算）を編成するにとどまり，stockの予算（在高予算）は間題にしない
というのがむしろ一般的であり，これは実務的には今目でも多く見うげられる
1事例である。その後，予算編成過程は実は「利益計画」の臭体的た展開の過程
てあることカミ認識されて，（その1）のそデルがつけカロえられたのである。
　さらに，短期的な予算管理遇程は，その下部溝造に経営の基本計画およびそ
、れの総合計画（長期利益計画）をもっていることが認識されるようになった。
ここに長期利益計画設定に関するモデルをつけ加える必要が生ずるが，伝統的
な理論の展開法にしたがえぽ，そのそデルは，前掲図（その1）を長期の間題
把延長したにすぎないような形のものが多いので，ここではあえて省略した。
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〈2）伝統的モデルの概要
　（1）で述べたところを前提としたうえで，第1図にしたがって，予算管理過程
に関する伝統的な論理がどのように組立てられているかを概観Lてみよう。
　A　予算編成遇程
a　予算編成は，企業をとりまく外部環境が将来どのように変化するかを予測
　することから始まる。これは，経営者が意思決定をおこなうための前提条件
　すなわち環境変数をきめることを意味する。ここでは一般に，国民経済の動
　帥こ関する経済予測や，産業レベルにおげる市場予測や，これらを基礎とL
　た販売予測が中心とたり，これに関連してそのときにおける製品別の価格・
　販売量関係や，生産要素または生産手段の制約に関する前提条件が措定され
　るとされている。
b　外部環境の予測にもとづいて，経営著はいわゆる大綱的利益計画を設定す
　乱その設定の仕方についてはさまざまの方法が説かれているが，r経営方
　針遂行のための利益計画」などにより，おおむね次のように要約することが
　できるであろう。
　　すなわち，経営者は一方において，配当率，杜内留保率，資本利益率等に
　関する自企業の過表の実績や同業他杜の実情などを調べ・これから来期にお
　ける目標資本利益率の水準を決定し，他方において，aで措定された諸条件
　を前提として第2図のような資本図表および利益図表を作成し，両者を合体
　　　　　　　　　　第2　図　利益計画のための議図表
　　（その1〕資奉図表　　　　　　　　　　　　（その2〕刹益図表　　　　　　　　　　　（その3）利益計腫i図表
貰　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　資　　　　　年発上萬　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　本　　　　　　　　C！
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　壷　　　　　奉　　繍墨一舛
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　固莚費　　　　　　　　　　　1
売上誌（金額〕 ○　　　　　　売上高（金額）
46ア
16
して利益計画図表を画き，これに前述の目標資本利益率線を書き入れて，所
要売上高を算定する。同時にそのときにおげる費用水準および所要資本額が
決定される。
c　bによって，利益目標が決定され，同時にそのときにおける企業の資本構
造と費用構造に関する講前提条件が決定されると，これは予算編成方針とな
　り，各部門に通達される。
d　通達された予算編成方針にもとづいて，各部門は自部門の予算案を作成す
　るための作業を開始する。この場合にもしも，予算編成方針に示された部門
　目標が比較的容易に達成可能であると考えられるならぼ，またそれに示され
　た予算編成の諸前提が現状とそれほど喰い違っていなげれぱ，部門予算案は，
　遇年度の実績を参考として，比較的簡単に編成されるであろ㌦
　　しかし，そのような条件が存在しないときは，部門予算案の編成は，若干
　の追加的手続きを必要とする。たとえぼ，部門目標達成のためには，原価を
　切下げる必要があるというような問題が認識される。すると，これを解決す
　るためのいくつかの代案を探索し，これらを評価する。たとえば，その一つ
　とLて，部品原価の切下げが必要であると認識されたとして，これを解決す
　るために，け）部品内作ロヅトサイズを変更する。（口）使用材料を変える，㈹部
　品製造工程を変更する，H内作をやめて外注を利用する，㊥内作をやめて他
　杜から購入する等の互に代替的な関係にある解決策を可能たかぎり多数かぞ
　えあげ乱次いで・これらの代案を採用したときに原角はどうなるかを計算
　する。そして，原価を最も節滅する提案の採択を決定する。
　　このようにして各々の問題ごとに，最適の解決策を選択す私そして・こ
　れらの解決策の組み合わせを前提としたうえで，部門予算案を編成する。
e　各部門はdの遇程を経て，部門予算案を繍成L，これを予算課に提出す
　る。予算課はこれらを集計して総合予算にまとめて，その結果として期待さ
　れる利益（資本利益率，期間利益額等）を計算する。ごの期待利益の水準を，
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　大綱的利益計画によって希望せられた満足利益の氷準と対比する。
f　期待利益が満足利益を上廼れぱ，予算案はそのまま承認されて確定予算と
　たる。もしも下廻れば，宇算案の修正の作業が必要になる。
9　予算を修正するといっても，それは，はじめに作成された予算原案を完全
　に破棄して，第一歩からあらためて出発しなおすことを意味するものではな
　い。人間の行動は，本性的に問題志向的探索（prob1e㎜istic　se肛ch）の過程を
　とらざるをえないであろう。すなわちまず特定の問題に着目し，これに関す
　る情報を集めて，その問題の解決に精力をそそぐ，そしてこれを解決したら，
それを基礎にして次の間題に移るのである。それでは，各々の間題をどのよ
　うな順序でとりあげるであろうか。これも，人間の本性からすれぱ，まずと
　りあげやすい問題に着目すると考えるのが自然であろう。②
　　Lたがって予算の修正は，おおむね次のような順序をふんで進行すると考
　えられる。第1に，部門予算は，その基礎をなしている個々のprojectには
触れずに，修正可能であるかどうかを調べる。それが可能であれば，集計さ
れた部門予算書およびそれに付随する明綱書の若干を手直しすれぱ済むので
　あるから，ことはきわめて簡単である。このような処理は，たとえぱman・
ag記COStSの節減の際には可能となる。それは，他の条件に制約されずに，
管理者の意思によって，その期間発生額の水準をかたり自由に動かすことの
できる項目だからである。
　　このように各々の部門は，まず期間計画の範囲内でそれぞれの予算案を修
正する。その結果，目標の達成が可能になれば，もうこれだけで予算の修正
作業は終了する。
h　期問計画の範囲内で各々の部門予算案を修正しただけでは，満足利益の水
準には到達しえないことが判明すれぱ，次の段階に移る。すなわち，部門予
算案を基礎づげるところのprOjeCtに着目するのである。そしてその部門に・
課された課題を解決するために，各種の代替酌個別計画案を探索することが
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おこなわれる。その結果として，すでに暫定的に承認された個別計画が修正
されたり，新たた間題が提起され，これを解決するための個別計函案の探索
とその評価がおこなわれて，そのなかから特定の新しい個別計函案が選択さ
れたりする。この新たな個別計画のSetのもとに，部門活動の期待結果を組
みたてる。これが修正部門予算案である。
　各部門の修正予算案の総合と評価の過程は，eに述べたところと同様であ
る。もしも，これでも満足水準に到達しえないときは・9以下の過程をまた
はじめから繰り返えす。
　部門予算案の修正の遇程を何回か繰り返えしても・なお・満足利益の水準
に達しないときは，満足利益そのものの水準を切下げる。そしてこれを期待
利益の水準と比較する。前者が上廻れぱ，予算は決定される。下廼れば，前
掲の9からiまでの過程をふたたび繰返えす・
　以上が，第1図に示した企業予算編成モデルの概要説明である。もちろん，
伝統的た企業予算論のなかには・この過程をもっと簡単に割り切って説明して
あるものもある。たとえぱ，ひとたび大綱的利益計画が設定されれぱ，あとは
一筋の山道を駈け降りるようにして，当然に適切な総合予算および部門予算の
編成に到達するかのように説明しているものも見受ける。しかしこれは，予算
の編成を，あるいはそれの適用される経営そのものをあまりにも単純化しずぎ
ている。予算の編成過程は，むしろ本質的に逐次的試行錯誤（・・quentia1trial
and　emr）の過程と解すぺきである。したがってここでは，このようなfeed－
1〕ack　systemを内蔵するものをも伝統的モデルとして説明することにした。
　B　各部分予算の関違
　Aでは，伝統的な予算編成モデルを一般的な形で記述した。そこでは，大綱
的利益言千画，個別計画，部門予算および総合予算の関連を述べるのが主眼であ
った。しかし，各々の部門予算聞にも当然相互作用が存在する。これを一般化
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したものが，前掲の第1図（その2）「各部分予算の関連」である。なお，こ
こでは，予算は，企業活動の機能区分にしたがって編成されるものとして図示
した。それは・組織におげる責任区分としての部門に合致することもあれば，
合致しないこともある。
　都門編成の方法は，企業により種々さまざまであって，これを一般化するこ
とはきわめて困難である。さらに，総合予算を構成する各々のsub・budgetsの
相互関係を説くためには，企業活動の機能区分別の予算体系を前提した方が便
利である。このような考慮のもとに，ここでは部分予算という名称を用いて，
その関連を説明する。したがって，ここでの部分予算が，そのまま部門予算に
あてはまるという場合もあれば，1つの部分予算が複数の部門によって分担編
成される場合も，また逆に，複数の部分予算が1つの部門によって編成される
場合もあることに注意されたい。
a　伝統的モデルでは・トヅプの方針としてまず，大綱的利益計画が与えられ
　る。次に，これを展開して，販売計画，生産計画その他の企業活動の実体
　（princip・1）に関する計画を設定す私これが，図に云う実体的活動計画であ
　る。ここでは一応，各々の謙題別の個別計画を内蔵する期間活動量計画を想
　定している。
b　この実体的活動計画を会計というスクリーンに投影して写し出したものが，
　各々の部分予算である。その一都はHOwの予算に，他の一部はstockの予
　算になる。そしてnOWの予算は，損益の予算と収支の予算から成る。これ
　らの各部分予算の相互関係は，一応図において矢印でもってあらわしてある
　ので，その詳Lい説明は省略する。
　　たお，これらの部分予算は・実体的活動計画とのったがりによって，ある
　いは都分予算相互を関連づける意味から，必要に応じて適当に区分し（たと
　えぱ，品冒別，地域別，責任別，所在場所別，取引先別，勘定科目別等）さ
　れて編成される。
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C　損益関係・収支関係・および在高関係の各部分予算を総合したものが，損
　益予算，資金予算，および貸借対照表予算といった総合予算であ私
　C　予算による統制遇程
　r統制とは，計画への合致を確保する過程であって，経営活動の単位である
個々の従業員に指示を与え，動機づげ，審査し，是正することによって，設定さ
れた経営計函を案現することであ乱それは，各人の責任にかかわらしめて標
準を設定し，計画や標準を部下に伝達し，目標達成に対する刺激を与え，言干画
や標準と相互に比較できるように実績を測定し，この実績が計画に比較して不
満足なことがわかれぱ，是正措置を講ずるという過程からなる」一劃というのが，
一般に認められた統制概念であったと考えられる。そしてこのような考え方を
企業予算の場に適用したものとして，伝統的予算統制モデルを画くことができ
るであろう。その場合，予算による統制過程は，前掲第1図（その3）に示し
たように，次のような段階を経て遂行されると考えられてきた。
a　伝統的モデルでは，予算による統制過程は，予算が決定された後にはじま
　る。予算による統制は，前もって決定された一定期間にわたる企業の活動計
　画，すなわち予算に，その期間中の実施活動を合致させるようにする過程で
　あ私したがって，予算による統制過程は，編成された予算を一定期間のう
　ちに達成すべき目標として従業員に提示するところから始まる，というもの
　であるo
b　予算が従業員にcOmmunicateされれば，従業員はその達成に向って当然
　にmOtiVateされる，というのが，伝統的モデルが暗黙のうちに前提してい
　る一っの仮定である。（ただし，これは前節で述べたいわゆる古典派企業予
　算論の仮説であって，人間関係論の成果を組入れた新古典派企業予算論にお
　いては，若干の修正がほどこされてい私これにっいては後述する。）
C　予算に示された目標の逢成をめざして，実施活動がおこなわれ，その繕果
　を会計記録を通じて実績として測定する。この実績記録は管理責任単位別そ
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の他の予算と対比可能な区分にしたがっておこなう。
d　予算期間（たとえば1由月・4半期・1会計期間等）終了後に・予算と実
績を比較する。この比較によって得られた予算実績差異が・一定の許容限度
をこえると考えられたときは，その差異をいくつかの項目に分解する。たと
えば，売上高差異を販売量差異と飯売価格差異に，次の算式にもとづいて分
　げるなどである。
　　　γ二Σ：瓦あ一Σ力必　　　　ただし，6＝1，2，一・・，勉一
　　　　　‘　　　　　　j
　　　　＝Σ的十Σグ｛
　　　　　｛　　　　　｛
　　　的＝瓦（あ一σ｛）
　　ハ≡σ旭②一加）
　　　　ここに，γ：売上高差異総額
　　　　　　　π二｛番目の製品の販売価格予算
　　　　　　　壷屯．在番目の製品の販売量予算
　　　　　　　伽：6番目の製品の実際販売価格
　　　　　　　ψ：差番目の製品の実際販売量
　　　　　　　　的：差番目の製晶の販売量差異
　　　　　　　グ乱：6番目の製品の販売価格差異
　　その他の予算項目にっいても，適当な方法を用いて，差異の分解をおこな
　う。これが予算実績差異の会計的分析であ乱
e　会計的分析によって分書固された各々の差異項目のうち，一定の許容隈度を
　こえるものにっいては，その差異の発生原因を調査する。差異原因をっきと
　めることは，普通，予算課でば不可能なので，この調査は一般に，それぞれ
　の予算管理単位ごとにおこない，その結果を報告する仕組みとなっている。
　この遇程は，予算実績差異の技術的分析と呼ばれている。
f　差異原因を探索した緒果，当初の予測が問違っていたことが判明したり，
　編成された予算自体が現実姓をもっていたかったり，予算編成時以後におい
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て外部環寛が変化したりしたときには，予算自体を不適切なものと判定す
　る。そして・予算修正をおこなうことが可能であれぼ，以後の期問予算（た
　とえば残余の月次予算）を修正する。
　　もしも，実施活動の方に原因があると判断されれば，予算からの偏差を生
ぜLめた原因を除去するために，適当と考えられる是正措置を講ずることに
　たるo
9　もしも，差異が一定の許容隈度以内におさまるとき，調査しても差異原因
を明らかにしえないとき，予算修正作業を進めたり是正措置の実施を講ずる
ことが現実に一は不可能であると判断されたときなどには，この都分は予算に
　よる統制のループからはずされることになる。
　さて，以上は主として科学的管理法や管理原則論の影響下にあるいわば古典
派企業予算論の画いた予算統制の構図である。その後，杜会心理学や人間関係
論の側から・人間行動仮説について新たな問題が提起された。そのうち，とく
に企業予算論に関連をもっもので重要なものに，C．Argyrisの研究がある。
　かって，Argyrisは，予算制度のひきおこす人問聞題について実際に三つの
工場を対象とする実態調査をおこたった。その調査から得た結論を彼は次のよ
うにまとめているo＝4〕
　（1）予算の圧カぱ，経営者に対抗するように従業員を団結させる傾向があり，
　　工場管理者をテソショソ状態に追いこむ傾向がある。このようなテソショ
　　ソは，不能率，反抗をひきおこし，そしておそらくは管理者の側を完全に
　　分裂させることになる。
　（2）会計担当者は，工場で働く人々の失敗を発見することによって成功感を
　　味わうようになる。それによる工場管理老の挫折感は人間関係に多くの問
　　題をひきおこす。
　（3）予算をtOP　managementによる評価基準として用いると，工場管理者
4？4
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　　は自分の部門の問題だげを考えるようになり，他人の問題は考えたいよ5
　　になる。工場中心に行動しなくなるのである。
　（4）管理老は，自分自身のリーダーシヅプのパターソを表現する方法として
　　予算を利用する。このバターソが従業員の気持を傷っけると・やがて・本
　　来は中立的な予算が非難されるようになる。
　予算が権威を上から押Lつげるためのpressure　deviceとして運用されると
きには，一般の従業員にも，ライソ管理者にも・企業にとって好ましくない反
応が現われることを指摘した後，Ar鮒risは，この問題の解決策として従業員
の予算編成への参加が重要な役割を果すと主張する。＝5］
　すなわち，従業員は，予算編成過程において自発的に討論に参加することで，
予算を上からの圧力とは受げとらずに，みずから決定した自分自身の達成目標
として意識するようにな肌こうして・予算の権威が従業員によって受容され
るときにはじめて，予算はその統制機能を発揮するというのである。
　予算による統制のひきおこす人間問題に関するこのような指摘は・まもなく
会計学老による予算管理論を書き直させるようになった。Peirce，A皿thony，
AAA原価委員会報告書；6］などに続く一連の予算論がこれである。
　その結果，予算による統制の古輿的なモデルには修正がほどこされることに
なった。それは，予算管理は人間による人間の管理である・ということであ
るo
　ここから，予算は所与の基準値，すなわち上から与えられたものとして，統
制過程がスタートするのではなく・従業員の参加した予算の編成作業自体が・
予算による統制のスタートであるという考え方が一般化した。事後的な予算実
績の比較，分析，評価は，いわぼ死体の解剖でしかないのであって・すでに生
じた予算からの偏差はいかんとも危Lがたい。従業員一般に協働関係をもたら
すような予算意識をもたせることが，実施活動を計画に合致させるための最も
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重要な施策であると考えられるようになった。また，一定の予算期間終了後に
予算差異の把握をおこなうのでは，後の祭りであり，予算期聞申におげる日常
的管理が重要であると認識されるようになった。
　これらは，古輿的な予算統制の考え方を根本からくつがえすものであった。
しかし，このような考え方の過度の強調が，要するに予算編成の過程に従業員
一般を参加させれば，予算による統制の問題は万事解決する，といった安易な
議論を一般化させるようになった点もみのがすことはできない。
注（1）この図およびそれに続く一違の説明は，あくまでも私見によるものであるが，企
　　業予算論において述べられてきた予算管理過程をこのように定式化し説明するの
　　は，今胃までに集積された伝統的企業予算の考え方を，大体においてモデル化する
　　ことになると考えるoたとえぱ外国文献では，αWelsch，Budgeti㎎：Pr〇五t－
　　P1aming　and　Contro1．1957．（諸井勝之助訳、企業予算，目本生産性本部）その他
　　を，またわが国の文猷では，通産省産業合理化審議会「経営方針遂行のための利益
　　計画」，昭31年，などを見よo
　（2）Herbert　Simonを中心とするCamegie学派の行動科学者達のおこなった人間
　　の意思決定過程に関する分析に依拠した。とくにR．M．CyertとJ．M．Marchの
　　組織におげる意思決定過程に関するsimuIatioI1㎜ode1によっている。
　（3〕Bi11y　E．Goetz，Managem㎝t　P1aming　and　Contro1．1943，p－3．
　（4）　Cris　Argyris，The　Impact　of　Budgets　on　People，1952，p．25．
　（5）　ibid”p．28。
　（6）工L　Peirce，The　Budget　Comes　of　Age，Harvard　Business　Review，May－
　　June，1954；R，N．Anthony，Ma皿agement　Accountil〕g，1956，Ch．14；A－A－A．，
　　Tentative　Statement　of　Cost　Concepts　and　Principles，the　Accounting　Review，
　　April，1956．
（付記）以上，本号では，伝統的企業予算モデルの定式化とその概要説明をおこなっ
　　　た。次号以下で，このモデルに内在する間題点を解明し，さらに企業予算システ
　　　ムの近代化のための基本的な方向づげを試みたい。
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